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は じ め に








顧客紅織は,リ レーションシップ ・マーケティングの典型例として しば しば
取 り上げられ,顧 客に提供されるサービス内容 とそのマーケティング効果(特
に販売促進効果)が 紹介されている21。しか しなが ら,多 くは顧客組織単体 に
焦点を当てており,他の部門 との関係や組織体制について考察された ものは少
ない31。
1)ブ ラ ットバーグ,ゲ ッッ,ト ーマ ス[2002]、
2)若 林靖 永 「顧客 との 「関係性」の創 出 一 リレー ションシ・プ ・マーケテ ィングー 」(近藤
文男 ・陶 山計介 ・青木俊昭 『21世紀のマーケテ ィング戦略』 ミネルヴァ書房,2001年)。
3)た とえば リレー シ ョンシ ・プ ・マーケテ ィングにおける組織体制について取 り上げた もの とし
ては,Gordon[2000]やブ ラッ ドバ ーグ,ゲ ッツ,ト ーマ ス[20021などが あるが,い ず れ も
理想 的な組織体制 を示すな ど.概 念 レベルの議論 にとどまってお り。具体的な組織体制を取 り上
げた ものは少 ない.
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顧客組織 は顧客 との継続的 な関係の維持 ・発展 を目的 と してい るため,企 業
内部において も,新 製 品開発 などにおいて見 られ るプロジェク トチー ムの よう
な時期 限定 的な組織 としてで はな く,継 続 的に対応可能 な専門組織 を確立す る
ことが求め られる。
顧客組織 の確立 は.す なわち既存組織 の中に新た なマー ケテ ィング機能 を も
つ組織が追加 され ることを意味す る。 当然 のことなが らそ こには.既 存 のマー
ケテ ィング組織が存在 してお り,新 たにマーケテ ィング機能を持 つ組織が追加
されることによって,そ の役 割,体 制 は変更 を迫 られ ることが予 想され る。で
は,そ こで はどの ような役割分担 や調整が行われ るのであろ うか 。
本稿で は,航 空業界 にお けるフリークエ ン ト・フライヤー ・プログラム(以
下,FFP),そ の 中 で も特 に高 い評 価 を受 け て い る ス カ ン ジナ ビ ア航 空
(ScandinavianAirlhleSystem;以下SAS)のFFP「 ユー ロボー ナス」llを取





い業界の1つ であった。その航空業界の様相は,1978年を1つ の画期 として変
化 し始める。この年,米 国では運航資格制限の撤廃.路 線参入および運賃価格
の自由化を規定 した航空規制緩和法が成立 した。以降,1980年代前半に規制緩
和策が次々と実施され,そ れとともに競争は国内線を中心に激化 した。
各社による競争は,機 体や空港などハー ドヘの投資や運航ルー トの新設やス
4)同 社 のFFP「ユ ーロボーナス」 は,航 空業 界において最 も権 威あ る賞 といわれ るフ レデ ィ賞
(FreddieAward)のベ ス ト ・プログラ ム ・オブ ・ザ ・イヤー を6年 連続 で受賞 している。 これ
は,ア メリカの業界誌 イ ンサイ ド ・フライヤー ・インターナ ショナル(定 期購読者14万人)が 毎
年実施 している もので,2001年度 の同賞決定の際には・ インターネ ッ トを通 じて約22万人名が投
票に参加 している。
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ケ ジュー ルの見直 しか ら,次 第 に航 空サ ー ビスその ものの質的 向上 や新 たな
サー ビスの開発 など ソフ トを中心 とした ものへ と移行 してい った。 しか しなが
ら新サー ビスの導 入は,即 座 に競合他社 によって模倣 され るた め同質化 の傾向
にあ り.結 果 として,よ り低価格競争がすすむ こととな った。 こ うした中で新
た な競争差別化策の1つ として導 入され たのがFFPで あ った。
2FFPの登場
航 空 業 界 に お げ るFFPは.ア メ リ カ ン航 空 の1981年「ア ドバ ンテー ジ
(AAdvantage)」が最 初の ものであ る。当時の内容 は,乗 客 の利用 実績(飛 行
マ イル数)に 応 じて無 料航空券 と交換す るとい うもので あった。 ただ しこれ は,
正規運賃を支払 う乗 客に特定 した特典 として設け られてお り,価 格競争 の回避
が 当時の 目的の1つ であ った ことが窺 える,、また同時に,ア メリカ ン航空で は,
ア ドバ ンテージを通 じて顧客 に関する情報 をデー タベー ス化 し,そ れに基づ い
て機 内におい て個別 に対応 したサー ビスが実施 された。価格の維持 と優 良顧客
の固定化 を狙 ったこの施策 によって,同 社 の業績 も急速 に改善 された。
もと もと航 空事業 は,1回 の フラ イ トあた りにかか る費用(機 体や燃 料な
ど)が,固 定 的で あるため,空 席の発生 はそのまま回収不能 なコス トとして発
生す るこ とにな る.、したが っていか に搭乗率 を100%に近 づ け るか が 各社 に
とって の大 きな課題 であ り,こ う した事 情か らも,FFPは 空席 を活用 した画
期 的なマー ケテ ィング施策 として注 目を集め,各 米系航空 会社 において採用 さ
れてい った5〕、,
現祝 航 空業 界 にお いて展開 され るFFPの 基本的 な内容 は,① 飛行マ イ
ル数 に応 じた無料航空券の進呈(=プ ロモーシ ョン)② 飛行実績 による顧 客
の ク ラス分 け(=優 良顧 客の識 別)③ クラス別 サー ビスの展開(=マ ー ケ
テ ィング費 用の優先 的配分)な どであ り,そ の名の通 り 「頻繁 に(自 社 の航空
会社 を利用 して)旅 行す る顧客(FrequentFlyers)」の識別 と差別 的対応 を通
5)1981年には,ユナイテッド航空やデルタ航空などにおいても同様のプログラムが開始された.
84(264)第171巻 第3弓・
じて,そ の ような優 良顧客 を自社 に固定化す る ことを口的 としてい る。
近年では,飛 行機 の利用 に加 えて,レ ンタカーや クレジッ トによるシ ョッピ
ング,電 話,英 会話 な どもポイ ン ト獲得の対 象 とな ってお り,そ の範囲 は年々
拡大の傾向 にあ る。またユナイテ ッ ド航空や アメリカン航空 など米国系航空会
社で は,特 典交換 に必要 とされ るマイルの不足分 を実際 に1マ イル4円 程度で
取引 してお り,マ イルその ものが売買対象の1つ にな って きてい る。 そのため,
これらの会社 においては,当 初 の 目的であ った 「頻繁に旅 行す る顧客」の識別
とサー ビス対応 とい う目的は薄れつつあ り,む しろセー ルス ・プロモー ション
的側面が強 くなってい るように考 え られ る。
3ア ライアンスの形成
米国か ら始 まった規制緩和 の流れは世界的 に波 及 し.市 場の グローバル化 と
ともに,ヨ ーロ ッパ,ア ジァを巻 き込 んだ グローバルなアライアンスが形成 さ
れ始めた。 それに したが って,航 空業界における競争 も,個 別企業間の競争 か
ら複数同業種 および関連 業種 の企業群に よって形成 され る グループ問競 争へ と
移行 してお り,こ うした中で,FFPも 各企業独 自の展 開か ら,グ ルー プ企業
間で協 調的なサー ビスの展 開へ と移行 し,資 産 ・施設 の共有化,マ イル数 の交
換等 によって,そ の ネ ットワークの範囲を広げてい る。
大規模 なアライアンス ・グループと して は,ス ター アライア ンス,ワ ンワー
ル ド,ス カイチー ム,ウ ィングスの4つ が あ り,規 模 が小 さい(加 盟航空 会社
が少 ない)グ ループほ ど,航 空会社以外 の企業 との連携 を積極的 に進める こと
で,差 別 化を図 る傾向が見 受 けられ る。本稿の考察対象で あるSASは,4大
グルー プの中で も最大規模 をほ こるスターア ライア ン・スに属 して お り,1997年




加 盟 航 空 会 社
名 称 発足年 ネ ッ トワ ー ク
ア メ リ カ ヨ ー ロ ツバ ア ジア ・太'i聯
航空会社14社 ユ ナ イテ ソ ド航 ルフ トハ ンザ航 タイ国際航空,
就航数124カ空,エ ア ・カナ 空,SAS,ブ リ 全 日空,エ ァ ・
ス ター アラ イ 国,729ケ所 ダ,ヴ ァリグブ テ ィ ッ シ ュ ・ミ ニ ュ ー ジ ー ラ ン
アンス 1997 ラ ジル航空,メ ッ ドラ ン ド航空, ド,シ ン ガ ポ ー
(StarAUiance) キ シカー ナ航空, オー ス トリア航 ル航空
ラ ウ ダェア 空,チ ロ リア ン
航空
航空会社8杜 ア メ リカ ン航空. ブ リテ ィッシ ュ ・ キ ャ セ イ パ シ
ワ ンワー ル ド 就航数134カエ ア リ ンガ ス, エ ア ウ ェ イ ズ, フ ィ ック航空
(Oneworkl)
1999
国553ケ所 カ ンタス航 空, フ イ ンエ ア ー,
ラ ンチ リ イベリァ航空




キシコ航空 ア リ タリア航空,
CSA
航空会社2社 ノ ー ス ウ ェ ス ト KLM





出所:各 社 のアニ ュアル ・レポー トおよび企業HPを もとに筆者作成。
HSASに おける顧客組織
1ス カンジナビア航空の概要
スカ ンジナ ビア航空は,北 欧三国の航 空会社 によって1946年に,イ ンター コ
ンチ ネンタル ・ルー ト6,への運航 を目的 として設立 され た会社で あ る。前 身で
あ る ス ウェー デ ン航 空(ABA,1924年設 立.現SASス ウェー デ ン),ノ ル
ウェ イ航 空(DNL,1927年設 立,現SASノ ル ウェ イ),デ ンマー ク 航 空
(r)DL,1918年設 立,現SASデ ンマー ク)は,い ずれ も国に よる出資 で設立
6)米 国 や ア ジア 諸 国 な どへ 飛.～三国 際 ルー トを指 す 。 現 在SASの 米 国 の 便 は ・ ニ ュー ヨー ク,シ
カ ゴ,シ ア トル,ワ シ ン トン に,ア ジ ア諸 国 へ の 便 は,デ リー,バ ン コ ク,シ ン ガ ー ボー ル.東
京,北 京 に飛 んで い る。
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された ナ ショナルフラ ッグキ ャリアであ り,現 在で もSASグ ループの半分 は,
北欧3国 によって所 有 している。
ア ジア方面への航路乗 り入 れは,1951年の タイヘの進 出を皮切 りに本格化 し,
口本へ の乗 り人れ は1957年か らで,現 在 は,コ ペ ンハーゲ ンー東京 の直通便が
飛 んで いる,,旅客数で は業界16位に位 置 し,そ の内訳 を地域別 に見 る と,北 欧
ルー ト,ヨ ーロ ッパ ・ルー ト,イ ンター コンチ ネ ンタル ・ルー トがそれぞれ3
分の1ず つ を占める国際的 な航空会社 の1つ であ る,、
このSASの 名前が広 く知 られるようになったのは1980年代,一 連 のサー ビ
ス改革が当時の杜長,ヤ ン ・カールソン氏 の乍導 の もとに進め られた時期 の こ
とであ る71。この時期,同 社では顧客中心 の組織体制 となるように,100を越 え
るサー ビス改善 プロジェク トが推進 された。 これ らは単 なる個別 の改善で はな
く,同 社が最優先顧客 と位置づ けたビジネス顧 客の視 点に焦点 を絞 り再検討 さ
れた もので あった。中央集権的な組織体制 の解体。現場 への積極 的な権 限委譲
と彼 らの活性化がその主な内容 であ り,マ ーケテ ィングに関す るところで は,
最終顧 客の動 向をよ り身近 に捉 えるために,40人編成 の中央管理市場調査部 門
を解体 し,市 場情報 を地方 レベ ルで収集す る体制 に変更 してい る。マー ケテ ィ
ング部 門について もこの考 えを反映 し,ス ウェーデ ン,デ ンマー ク,ノ ルウェ
イ,そ の他 の国際市場 の4つ に分 けた,地 域別一元管理のマーケテ ィング体制
が確立 され た,,
2SASに おけるFFP導入の背景
欧州系航空会杜がFFPを 導入 し始め るの は,ア メ リカで の登場か ら10年あ
ま り経 った1990年代 始めの ことで ある、,欧州では,ブ リテ ィッシュ ・エ アウェ
イズが,1991年に 「エ グゼ ブテ ィブ ・クラブ」 とい う名称で いち早 くFFPを
開始 して:おり,SASは その翌年 にFFPと して 「ユー ロボーナス」 を開始 し、
7)サ ービス改革の詳細 については,カ ール ソン[1990]に詳 しい。 カー ルソンは198i年に同社社
長 に就任 し,1993年までその任にあ った.
顧客組織の導入とマーケティング組織の再編(267)87






際路線,特 に1992年のEC統 合を控えたヨーロッパヘの直行便を積極的 に開
設 し始めた。そのため,こ れまでSASのみが運航 していたス トックホルムー
シカゴ問などにおいて,米 国航空会社が新たに運航 し始め,価格,サ ービス ・
レベルなどではほとんど差がないにもかかわらず,顧 客の多 くをSASは奪わ
れる結果となっていた。同社はこの…因をFFPの有無によるものと考え,米














ここで は,ユ ー ロボーナスの概 要につ いて簡単 に述べ る,、ユー ロボーナスは,
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18歳以上 の個 人旅行者 を対象 とした ロイヤル ティ ・プロ グラムで あ る。 メ ン
バーは飛行距離(マ イル)に 応 じてポイ ン トが与え られ,一 定 ポ イン ト以上た
まれば無料航空券等 に交換す ることがで きる。ただ し,ポ イ ン トの有効期限 は
5年で あ り,口 座 残高(獲 得 ポ イン ト)が な くかつ24ヶ月以上利用が ない場合
は,Lメンバー リス トか ら除かれ る仕 組み にな ってい る。顧 客 ク ラスは,ベ ー
シック(ブ ルーカー ド),シルバー,ゴ ー ル ドの3つ に分かれ てお り,こ の3
つ のクラス分類 は基 本的にス ターアライアンス加 盟会社共通 の ものとなってい
る。 シルバー,ゴ ー ル ドな ど上位 のクラス については,入 会月か ら12ヶ月の間
に規定のポ イン ト数以上 を獲得す ると、ベー シ ックか らグレー ドア ップされ る。
必 要 とされ るポ イ ン ト数 は,シ ルバ ーの場 合で3500ポイ ン ト,こ れ はコペ ン
ハーゲンー 東京間 を2往 復 半の計 算 となる81。つ ま り,SASに おいて想 定 され
る 「頻 繁 に旅行 す る人(FrequentFlyer)」とは,年 に3往 復以上す る顧客 とい
うことであろ う,、
メ ンバー数 は,発 足 当時の20万名か ら急速 に伸 びてお り,そ の5年 後 には
120万名 を超 え,2001年の アニ ュアル ・レポー トによると約240万名 となってい
る。
会 員 クラス には,先 の3ク ラスに加 えてパ ンテオ ン(Pamheon)とい うク
ラスが最上位 クラス として存在 す る。 これ は,SASが 特 に重要 と考 える顧 客
を選択 的 に組織化 した ものであ る。候補 者は.ま ず ゴー,レド・クラスであ るこ
とが必 要条 件で,過 去3年 間の トラペ ル ・パ ター ンを分析 の上,SASに よる
審査の上選ばれ る。 会員数 は,全 世界で最大で も1000人と,メ ンバ ー数 は厳 し
くコ ン トロー ルされ ている。
米国航空 会社 のFFPと 比較 した際の相対的 な特徴 の1つ は,そ のポ イン ト
獲得 範囲で あ り,米 国で は先 に述べ た よ うに シ ョッピ ング,ガ ソ リン,ク レ
ジッ トカー ドと多様 なポイ ン ト獲得機会を提 供 しているのに対 し.ユ ーロボー
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ナスでは,そ の対象 を航空券 と系列 ホテ ルの2つ に限定 してお り,中 心顧客で
あ るビジネ ス顧客 の利用 を意識 した簡素な内容 となってい る.
次 に会員の内訳 をみ てみ よう。開始当初は,北 欧3国 以外の会員の割合が3
分の1を 占めていたが,現 在はその比率 は4分 の1ま で下が ってい る。240万
人の会員 の内,そ の75%が北欧3国 の会員で 占められ てい る(第3表)。
顧 客の クラス別で見 てみ るとシルバーが 全体 の7%,ゴ ー ル ド会員が2.5%
で,全 会員の約1割 が上位 クラスとなっている。比率で見 ると1996年当時 は,
2割を占めてお り,下 が る傾向 にあ るようにみ えるが,上 位 クラスの数その も
のは変わ らず,む しろ優良顧客 を維持 し続 けていることがわか る。 クラス評価
は12ヶ月を1つ のサ イクルと して行 うため,数 の変動 は多少あ るが,だ いたい
22万人前後で ある。 これがSASの 顧客資産の具体 的数字 とい えよう。
開始当初 は,北 欧3国 以外の会員の割合が3分 の1を 占めていたが,現 在,
はその比率 は4分 の1ま で下が ってい る。
有償旅客 キロの中には,ユ ー ロボーナス ・メンバ ーに加 え,非 メンバー,代
理 店経 由の販売や法人契約分な どが含まれる。 この中で上位顧客であ るゴー ル
ド ・メ ンバ ー,シ ルバ ー ・メ ンバーが 占め る有償 旅客 キ ロの割合 を ク ラス ・
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第3表 ユ ー ロ ボー ナ ス ・メ ンバ ー の 内訳(上 段:人 数,下段:%)
1996 1997 1998 1999 2000 2001



























































































ア ップの条件であ る最低 飛行距離 を参考 に求めてみ ると。最低で もゴール ドで
25%,シルバ ーで5%を 占めている。つ ま り、最小限で見積 もった として も3







ので,本社か らこのRVCカ ー ドが提供された顧客は,空港 ラウンジの使用,
予約の優先的受付,出 発時の優先チェックインや到着時の手荷物の優先的引渡
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しな ど,特 別待遇 を受 けられ るとい うもので あった。
RVCは.ユ ー ロボ ーナ ス開始時 に,次 のよ うな過程 を経 て新組織 に統合 さ
れた。会員の クラスは,12ヶ月の利用実績に応 じて決定 され るため,初 年度 は
すべてがベー シ ック会員 となる。 その中でRVCメ ンバ ーのみ,初 年度 にベー
シ ックで はな く,す べ て ゴール ド ・クラスヘー旦移 され た91。そ して1年 半 の
猶予期間ののち,そ の間の利用実績 に応 じてそれぞれ のクラスに分 けられ,こ
れ まで優遇 されていた顧客が再下位のベー シ ック ・クラスになるとい うケー ス
もあった。
この移行措 置を経て,SASに お ける優 良顧客 の判 断は,自 社 の利 用実績 と
い う全社一律 の基準 を もって評価 され る形 に変更された。
2初 期の組織体制
で はユ ーロボーナ スは,企 業 内部で はどこに位 置づけ られたので あろ うか 。
航 空会 社の組織体制 は機 能別組織が一般 的で あ り,SASで も問接 部 門 とし
て財務,人 事 などがあ り,直 接部 門に,生 産部門 にあた る運航部 や整備部,空
港オペ レーシ ョン部,情 報 システ ム部 そ してマ ーケテ ィング&セ ールス部があ
る1.ユーロボーナスは,こ のマーケテ ィング&セ ー ルス部に属 してい る。
第4表 は.マ ーケテ ィング&セ ー ルス部 の組織体制 を示 した ものであ る。当
机 ユーロボーナスの運営担当部 門は.顧 客 プログラムとい う名称の もと,国
別に展開す る既存 マーケテ ィング組織 の上位部 門 として設置 された。顧 客 プロ
グラム部門には,ユ ーロボー ナスの他,1993年か ら開始 された法人向 けロイヤ
ルテ ィ ・プログ ラム.旅 行代理店向 けロイヤ ルテ ィ ・プログラム,そ して旅行
ッアーを企 画 ・販売す るSASブ レジャーの4つ が属 していた。 これ らは.プ
ロクラムの運営 にあたるとと もにそれぞれの顧客 デー タベ ースの管理 を行 って
い った。初期 の組織体制で は,異 なる顧 客を対象 としたプログラムが1つ の部
9)そ の た め ユ ー ロ ボ ー ナ ス の最 上位 ク ラ ス は,当 初RVC:ゴ ー ル ド ・ク ラ ス とい う名 称 で ス ター
トした,,
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グ活動を地域単位(北 欧3力 国と海外)に分けられた4部 門が担う体制であっ
た、これらとは別に企業全体のマーケテ ィング戦略を統括するマーケティング





で は実際 には,ど の ような活動 をユー ロボーナス部 門は行 っているのだ ろ う
か。 ユーロボーナス部門の職務 ・活動か ら,マ ー ケテ ィング組織 におい て実際
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に担 われ る機 能 を整理 す る。 これ らは,大 きくは企業 内部,対 顧客,対 外部
パー トナー(サ ー ビス ・パー トナー)の3つ に分 けられ る。
1企 業内部における機能
企業 内部 における主要 な機能 は,シ ステ ム開発 ・運営 と顧客 データベー スの
管理であ る、,システム開発 ・運営 とは。顧客デー タベー スを運営す るため の基
本的な システ ムの構築 とロ常 的な メンテナ ンスな どを指す。新た な入力項 目を
データベースに加え る場 合 も,そ れ に応 じて システムの変更 を逐次行わ なけれ
ばならない.,デー タベー スは.日 々更新 され,ま た個 々の顧客が 自身のポ イン
ト数 などを照会す る際 にも活 用される。 そのため,こ れ らが問題な く行われる
よ うスムーズな運用が なされなければな らない。
もう一つ の職務 は,顧 客 デー タベー スの管理 と分析 で ある,,ユー ロボーナ
ス ・メ ンバーに関す るデー タ(基 本的 プロフィールや搭乗履歴)は 全杜的 に活
用する ことが 出来 る、 しか し,そ の 中には顧客 の個 人情報 も多 く含 まれてお り,
情報の流出を防 ぎ,そ の統合性 を維持す るため,ユ ーロボーナス内 において厳
しく管理 され.そ の直接 的アクセスも制限 されている。 そのため,他 の部 門が
デー タ(例 えば特定 セグメ ン トの名前 と住所)が 必要 な場合 は,用 途,目 的 に
応 じて,ユ ー ロボーナ ス内のデー タベース担当マ ネジャーによ って加工(デ ー
タの抽出)が され,提 供される.ま たデー タベー スを用 いて,な ん らか の分析
を他部門が必要 とす る場合 も,担 当マネ ジャーが作 業 を行い,レ ポー トを提 出
す る仕組み にな ってい る。デー タ分析 は,も ちろんユー ロボーナ ス部 門内部 で
も定期 的に行われ てお り、 これ を通 じてユー ロボーナス ・メ ンバー に対す る
サー ビスの改善、開発や コ ミュニ ケー ションの改善 に活用 され てい る、
2顧 客に対する機能
顧客 に対 しては,関 係 の維持,改 善,強 化を図るため,様 々なコ ミュニケー
シ ョン(情 報提 供)の 実施 とサー ビス開発,そ のため のマー ケテ ィング ・リ
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サーチの実施 な どが行われてい る。
コ ミュニケー ション活動 と しては,月1回 発行す るニュース レターや搭 乗明
細書な どの送付,臼 社 ホームベー ジの運営,コ ンサ ー トや オペ ラ鑑賞な ど上位
クラス向け イベ ン トの企画 ・開催 などがあ る。
次 にサー ビス開発であるが.こ れは特 に上位 クラスの二一ズに対応 した特 典
の追加や機内サー ピスの充実 化などであ る。そのため,通 常 のマーケ ッ ト・リ
サーチや コー ルセ ンターに寄せ られ る問い合わせ内容 の定期 的な分析や グルー
プ ・インタビューな ども行 ってい る、,
顧客 に関す る情報は,こ うした通常の リサーチにおいてだけで な く,上 位顧
客 との朝食 会や 昼 食会 を通 じて,あ るい は従 業 員 セ ミナーで の顧客 の講 演
(話)を通 じて収集 され てい る。,
FFPの 目的 は もち ろん 「頻 繁 に旅 行す る顧 客」 の組織 化で あるが,メ ン
バーの全 てが シルバーや ゴール ドとい うわ けではない。休眠顧客 の比率 をいか
に下げるかが,プ ログラム運営効率 の うえで も重要 な課題 とな って くる。 その
ため顧客 との定期的 なコ ミュニ ケー ションを通 じて,関 係の強化を図る と同時 ・
に,休 眠顧客 に対 しての フ ォロー ア ップ調査 を実施 してい る。
3外 部パー トナーに対する機能
ユー ロンドー ナスにおいて提供 され るサー ビスや特典 は,す べ てSASに よっ
て提供され るわけで はない、,その 目的が メンバーの旅行 プロセス全体の利便性
追求であ る以上,そ こで は他 の航空会社 を始 め とす る多様 なサ ー ビス ・プロバ
イダーとの連携,協 力 が必 要 となって くる。
SASと協 力体制 を構 築 してい るパー トナー企業 の数 は,ス ターア ライアン
ス参加企業だ けで な く,個 別 に提携 してい る企 業 も含める と航空会社だ けで も
25社,全体で は100社を超 える(1999年時点).こ うしたパー トナー企業の 開拓,
協 力体制 の維持 ・調整 などの関係 マネジメ ン トがユー ロボーナスの果 たす第3
の機能で ある、、ユ ーロボーナ スの メンバ ー規約 にも明記 してあるよ うに,こ れ
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らパ ー トナー企業 は,SASの 顧 客デー タベースを 自社 マー ケテ ィングに活用
す る ことが 出来 る。た だ し,デ ー タの流 出や不適切 な使用 を防 ぐた め,SAS
で は顧客の名前 や情報 の リス トを他社 に直接提供す るとい うことはせず,パ ー
トナー企業の要望 に応 じて,特 定 セ グメン トに対す るダイレク ト ・メー ルの送
付や調査 の実施 などマーケ ティング活動 の一部 を代行 してい る。
Vマ ーケテ ィング組織の再編
1活 動の重複
前節で整埋 したよ うに。 ユーロボーナ スが担 う機能 は,対 象がユ ーロボーナ
ス ・メンバー に限定 され る とはい え,コ ミュニ ケー シ ョン,サ ー ビス開発,
デ ータ分析,マ ーケテ ィング ・リサ ーチと多岐にわた っている。 そのため、組
織上 は各地域別お よび中央 とい う異 な造 レベ ルで分担 されていたマーケテ ィン
グ組織 に加 え,実 際 には新 たに もう一つ独立 してマー ケテ ィング組織が確立 さ
れ る形 となった。特 に各地域を担 当する下位のマー ケテ ィング組織 との問には,
対象顧客の部分的重複が生 じ,そ の範 囲は年 々拡大す ることとな った。
このこ とによって どの ような問題 が出て来 るであ ろうか。1つ は,他 部門 と
のマーケテ ィング活動(特 にコ ミュニケー ン ヨン活動)の 重複であろ う。その
ため,ユ ー ロボーナスで は,会 員向 けニ ュース レター製作の際 には企画段階の
概 要を事前 に伝達 し,不 足す る情報の収集を行 う.年 間のコ ミュニケー ション
計 画を各部 門に送付 しその内容の周知す るな どして,他 部門 とのマー ケテ ィン
グ活動の調 整が 図 られた。
2マ ーケティング組織の再編
SASに お けるマー ケテ ィング体 制 は,1999年9月に新た に再編 成 され た,,
最 も大 きな変更 が加 え られ たのは,先 に取 り上げ たユー ロボー ナス,地 域 別
マーケテ ィング統括 部門,中 央 マーケテ ィングの3部 門であ った。
























注:*原 文 は 『OWnsalesmanage・nent』。
出所:杜 内 資 料 お よび イ ン タ ビ ュー を も とに筆 者 作 成 、,
れた点で ある。SASで は,自 社 の主要な顧客 カテゴリーを一般旅行者,法 人,
旅行代理店の3つ であ ることを明確 に表明 し.こ れまで地域 別に編成 されて い
たマーケテ ィング組織 を一旦解体 し,そ れぞれの顧 客 カテ ゴリーに対応 した組
織 に編成 し直 した。具体的には,地 域別組織 は名称を リレー シ ョンシ ップ ・マ
ネジメン ト(RM)に 変更 され,そ の業務内容 を法人向 け営業,代 理店営業 に
特化させた うえで,改 めて地域別 に設置 された。 また,併 行 して顧客 プログラ
ム部門 も解体 され,法 入プログラムと代理店 プロ グラムは,そ れぞれの地域 別
RM部 門 に統 合される形 となった、
第二 の特 徴 は,統 合 的なマー ケテ ィング組織で あ るマーケ ッ ト ・ロ イヤ ル
テ ィ ・マ ネジメ ン ト(MLM)の 新設であ る。 これ まで地域別 に展 開されてい
たマーケテ ィング,本 社の中央 マーケテ ィング部,そ してユ ーロボーナ スの3
部 門 は,全 てMLMの もとに統合 され た。 第6表 は,MLMの 組織概 要 を示
した もので ある。 この変更に よって.既 存組織体制 にみ られたマーケテ ィング
活動 の重複 をマ ネー ジャー クラスの調整 による,組 織 的解 決が図 られた と考 え
られる。
以上の第…,第 二 の特徴 は,ユ ー ロボーナス発足以降 に見 られたマーケテ ィ
第6表
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ング機 能の錯綜 を解消す るためにな された変更 として捉 えることがで きよう、
第三の特徴 は,ダ イレク トセー ルス部門の強 化で ある。1990年代以降 に急速
に普 及した インターネ ットは,こ れ まで代 理店 などを通 じた 間接販売 を主 と し
てきた航空 会杜 に新 たな ビジネス機会 をもた らす こととなった。 これ まで地域
別 マー ケテ ィング組織 の一部署であ った ダイレク トセールスは,組 織再編時 に
単独組織 と して独立 された。 これ は,SASに よる独 自販売チ ャネルの開拓 と
イ ンター ネ ッ ト・マー ケテ ィングの強化 を目的 と して設 立された もので,組 織
が再編 された翌年の2000年か ら,固 定 インター ネ ットお よび携帯 イ ンターネ ッ
トを通 じたチ ケ ッ トの販売 を開始 してい る、,
お わ り に
本稿で考察 してきたSASの事例から,SASにおける顧客組織の機能 と組





















ンター担当者が.い かに本社のユーロボーナス部門 と連携を とり,顧客への





み られる。このような企業問関係のなかで,個 々の企業が どのようにその競争
力を発揮 し,また制約を受けるのかといった点についても未だ明らかにされて
いない。これらは,残された課題 として,今後取 り組んでいきたい,、
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